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Abstrakt: Clanek prehledné popisuje finanéni a nefinanéni ukazatele a srovnavé jejich
vyhody a nevyhody jako indikatorti podnikové vykonnosti. Ukazuje n¢kolik ptikladt
nefinan¢nich ukazateld a jejich soustav pro podnikové ¢innosti a pro métenti jejich ciltl.
Ukazky by mohly byt inspiraci pro manazery pii vytvareni vlastnich systému
ukazateld. Uvadi i soustavy ukazatell pro métfeni vykonnosti jednotlivych zemi.

Abstract: The article briefly describes financial nad nonfinancial indicators and
compares their advantages and disadvantages as corporate performance measures.
Shows several examples of nonfinancial indicators for corporate activities and for
measurement of their aims. It could be inspiration for managers at generation of
indicators system. The article deals with indicatot’s system for evaluation of countries.
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Uvod

Pii hodnoceni podnikil se v souc¢asné dobé€ pouzivaji ukazatele financni (EVA, MVA, CFROI).
Tyto ukazatele lze povazovat za zavedené. Do popiedi nyni vystupuji predevsim ukazatele
nefinanéni. Zatimco Cesti autofi zustavaji u finanénich ukazatelt, v Zapadni Evropé a USA se
nyni nefinan¢nim ukazatelim vénuji stale vétsi pozornost, jak o tom svédc¢i napt. odkazy na
Internetu. Proto manazefi a ekonomové podnikll zavadéji nebo hodlaji zavést nefinanéni
ukazatele do svych informacnich a hodnoticich systémi. V tomto ¢lanku jsou uvedeny piiklady
soustav nefinancnich ukazateli, které mohou slouZit jako inspirace pii vytvafeni vlastni
soustavy ukazateltl.

1 Hodnoceni podniku

1.1  Hodnoceni podniku finan¢nimi ukazateli

Ptistupy k hodnoceni jak podniki (spole¢nosti), tak 1 vétSich celkil (mést, regioni, statl) jsou
v podstaté dvoji (viz Jilek (4)):

1) hodnoceni souborem ukazatelll, ktery obsahuje tzv. klicové indikatory (key indicators);
ty se v podstaté tykaji tfi oblasti - ekonomické, socidlni a environmentalni. V soucasné dob¢
existuje ve svéte nékolik soubort ukazateld, vétSinou pro hodnoceni zemi; OECD chcee vytvofit
jednotnou soustavu ukazatelll (stejny cil ma Némeckd védecka Schmalenbachova spole¢nost
pfi vytvafeni soustavy ukazatelli pro podniky (viz Synek (8);)
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2) hodnoceni jednim ukazatelem (kompozitnim indikétorem), ktery je syntézou dil¢ich
indikatort a jinych statistickych dat do jediné miry (v podnikové ekonomice napt. Altmann).

V hodnoceni podnikti prevladaji financni ukazatele a jejich soubory, tj. ukazatele vyjadiené v
penézich a postihujicich finanéni stranku hospodateni podnikd. Jsou to jak absolutni ukazatele
(aktiva, vlastni kapital, trzby, naklady, zisk, z novéjSich EBIT, EAT, EVA, NPV), tak ukazatele
relativni (ROE, ROI, ROS, CFROI). Dil¢i ukazatele jsou obvykle seskupovany do skupin,
hodnoticich urcité oblasti podnikové ¢innosti (vyuziti aktiv, rentabilitu, likviditu, zadluzenost
aj.). Vznikly i metody hodnoceni podnikt jednim ukazatelem, napt. Altmannovo Z-Score,
Argentiho A-Score, indexy IN aj.

Vétsina financénich ukazatelii vychazi z finan¢niho UcCetnictvi, zalozeném na ucetnich
standardech; jsou dilezitymi ukazateli pro méfeni finan¢ni vykonnosti podnikii, pro dafové
ucely a pro kapitalové trhy.

1.2 Finanéni ukazatele jiZ nestaci
Za hlavni problémy spojené s jejich pouzitim jako hodnoticich systémii podniku se povazuji
tyto skutecnosti:

+ vétSinu absolutnich i pomérovych ukazatelti 1ze vy¢islit az po skonceni tcetniho
obdobi a maji proto historicky charakter. Orientace na né€ vede k orientaci na
kratkodobé cile a opomiji cile dlouhodobé. Rovnéz se postrada jejich zjevna spojitost
se strategii podniku.

» Jejich oponenti tvrdi, Ze jde o jednorozmérny pohled na ¢innost podniku. Tvrdi, Ze
,»,cim méné rozumite podnikani, tim vice se spoléhate na tcetni ¢isla® a ,,¢im blize jste
provozu, tim vice vyuzivate nefinan¢ni ukazatele, které mohou byt cennou pomoci,
jak zlepsit fizeni®, nebo Ze ,,nakladové Gcetnictvi je vefejny nepfitel produktivity ¢islo
jedna* (Goldratt, tviirce TPC Theory of Constraints - teorie omezeni [1]);

+ finan¢ni ukazatele (vétSinou ro¢ni nebo mési¢ni) jsou spojeny s kratkodobymi cili,
a protoze jsou zaloZeny na ucetnich, historickych datech, nepostihuji Zadné strategicky
diilezité oblasti, které by bylo mozné témito ukazateli hodnotit;

* jsou zalozeny na analyze historickych vysledk a jsou nevhodné pro piedpovédi
budouciho vyvoje a pro tvorbu strategie; jsou zpozdénymi ukazateli (lagging
indicators);

* jsou-li pouzity k vyjadieni cili (véts§inou vychazejicich z rentability vlastniho kapitalu
a Cistého zisku), existuje nebezpeci jejich ,,pfikraslovani managementem (manipulace
s vysledkem hospodateni);

* ukazuji dusledky, nikoli pfi¢iny negativnich jevu (napt. nevysvétli, Ze stagnujici trzby
jsou dusledkem zastaralych vyrobkil); nékteré aspekty ¢innosti podniku nepostihuji
témét vibec (napf. vliv prostfedi, inovace, spokojenost zakaznika, vyznam
intelektualniho kapitalu, ktery - a¢ Casto hlavni vyrobni faktor neni vykazovan ve
finan¢nich vykazech).

* jsou Casto nepruthledné a nespolehlivé (k tomu vice viz Hansen [2]).

Uvedené nedostatky financnich ukazateld by mélo eliminovat zavedeni nefinan¢nich ukazateli
do hodnoticich systémd, jejichZ ,,pInéni*“ ma slouzit jako dikaz toho, ze byly splnény i dalsi
aspekty vykonnosti, které¢ vedou k dlouhodobé prosperité. Jsou povazovany za vedouci
ukazatele (leading indicators). Neznamena to, ze s nefinanénimi ukazateli - casto vyjadienymi
v naturalnich (fyzikélnich) - nejsou spojeny Zadné nedostatky nebo nevyhody.
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1.3 Historie nefinan¢nich ukazateli

Vznik nefinanénich ukazateld izce souvisi s pokusy o urceni faktorti uspéSnosti podnikd.
Pocatkem 80. let to byli Peters a Watermann [6] s jejich osmi faktory vedoucimi k uspésnosti
firem, dale Chung, Daniel, Rockart aj. s kritickymi faktory uspéchu. Koncem 80. let byla v
USA vytvoiena Narodni cena Malcoma Baldrige (MBA - Malcom Baldrige Aword) udélovana
excelentnim organizacim podle sedmi kriterii. Jako souborna koncepce hodnoceni spole¢nosti
nasledovala koncepce autorti Kaplana a Nortona Balance Scorecard (BSC). Tito autofi do svého
systému hodnoceni vnesli i nefinan¢ni ukazatele; jde pfedevS§im o ukazatele ve Ctyfech
oblastech (autofi je nazyvaji perspektivy) postihujici hybné sily (napt. pro zakaznickou
perspektivu pocet prodanych kust, podil na trhu, pocet reklamaci, pocet zaru¢nich, subjektivni
hodnoceni jakosti, pro perspektivu vyroby pocet novych vyrobkd, velikost odpadu). Koncepce
BSC ovSem neznamend, Ze vylucuje penézni (hodnotové, finan¢ni) ukazatele. Koncepce BSC
je znama Sirokému okruhu ekonomt a manazert, takze se ji podrobnéji nemusime zabyvat.

Pocatkem 90. let byla i v Evropé formulovéna doporuceni pro vytvofeni excelentni organizace
a zavedeno udélovani Evropské ceny za kvalitu (The European Quality Aword); tu udé€luje
Evropska nadace pro management jakosti (European Foundation for Quality Management).
EFQM Excellence Model, ktery vysel z koncepce BSC, posuzuje a hodnoti podniky tim, ze
odhaluje jejich slabé a silné stranky s cilem zlepsit jejich postaveni v globalni konkurenci.

1.4 Tvrdé a mékké ukazatele

Pti vybéru nefinan¢nich ukazatelii musime vychézet z dlouhodobych cild a strategie kazdého
jednotlivého podniku. Nefinan¢ni ukazatele by mély byt v pti¢inné souvislosti s dlouhodobymi,
strategickymi cili a jejich dosahovani by mélo byt plnénim cili. Mély by byt tak vymezeny,
abychom v budoucnu mohli fici, zda doslo k jejich zméné, at’ uz zadouci nebo nezadouci, nebo
nikoli. Proto je velkym problémem méfitelnost ukazateld. Méfitelné ukazatele, s jejichz
méfenim nejsou velké problémy, jsou v literatufe oznaCovany jako ,,tvrdé“(tangible -
hmatatelné). Sem namatkou patii snizeni poctu reklamaci, zvySeni poctu zakaznikd, zvySeni
podilu na trhu, snizeni pribéZzné doby vyroby, zkraceni doby obsluhy zékaznika aj. Lze je
rozdélit na kvantitativni méfitelné néjakou kardinalni stupnici, a kvalitativni métitelné ordinalni
stupnici. Nemiizeme-li vSak né€ktery faktor zméfit, jen zt€zi jej mizeme fidit (kontrolovat).
Nejobtiznéjsi je méfeni tzv. mékkych ukazateli (intangible - nehmatatelné), jako jsou, jak
ukazuji rGzné prizkumy, napf. inovace, firemni kultura, zapojeni zaméstnancii, zlepSeni
dobrého jména firmy, spokojenost nebo veérnost zdkaznika, zlepSeni pracovniho prostiedi,
zvyseni kvalifikace pracovnikl. Pokud nemiiZeme piimo zachytit zménu mékkych ukazateld,
musime najit tvrdy ukazatel, jehoz zména reflektuje zménu mé&kkého ukazatele; je to zastupny
ukazatel. Stejnym problémem jsou tdaje a data, které podniky eviduji, avSak nepouziji je v
planovacim procesu (napf. proto, ze je nedovedou pievést do pouzitelnych a
interpretovatelnych planovacich ukazatelit). Pokud jejich vliv neni méftitelny, méli bychom je
vyjadrtit v zastupitelnych, méfitelnych ukazatelich.

Me¢éteni vykonnosti podniku pomoci finan¢nich a nefinanénich ukazatelli ma tii faze:
* identifikace hlavnich faktorti ovliviiujicich vykonnost podniku a jejich pfetvoreni do
méfitelnych ukazateld,
* méfeni ukazatelq,
+ vyuziti ukazateli v planovaci praxi.

Protoze nefinancnich ukazateli mlzeme vytvofit velky pocet, je dobré provést jejich
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(firmy) na trhu (znacka, rast trhu, riist podilu na trhu, ceny vyrobki a ceny konkurence, podil
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novych vyrobkt), zdkaznici (spokojenost a vérnost zakaznikt, rychlost vyfizeni objednavek),
inovace (nové vyrobky a sluzby, kvalita vyrobkl a sluzeb, technologickd schopnost,
produktivita vyzkumu a vyvoje, procento neuspéSnych projektt), produktivita (nové
technologie, Zivotni prostiedi), zaméstnanci (spokojenost zaméstnancti, fluktuace zaméstnanc,
vzdélavani a trénink, firemni kultura, pracovni prostfedi, procento piesCasové prace).

Uvedené skupiny i jejich ukazatele jsou jednémi z moznych tfidéni. Pro n¢které podniky se toto
tfidéni mize hodit, pro jiné nikoli. Ty se mohou inspirovat z dalSich piehledi ukazatell, které
uvedeme dale; vyznamné je doporuceni Nadace pro méteni vykonnosti.

1.5 Postup pri vytvareni systému ukazatela
Tento postup formuluji Ittner a Larcker [2] takto:
1. vybudovat pfi¢inny strategicky model (model nesmi byt jen vizi, ale nastrojem pro
dosazeni cili); podle jasné strategie vytycit klicové oblasti a ukazatele;
2. proverit databaze podniku, zahrnout klicové nefinancni ukazatele, provéfit konzistentnost
informaci;
pfeménit data na informace, ovéfit pric¢inny model a v ném piedpokladané vztahy;
4. model neustale zdokonalovat (méni-li se okoli podniku, méni se faktory ovliviujici
vykonnost);
¢innosti zalozit na vysledcich, zavéry z hodnoceni vysledkt pouzit pti rozhodovani;
6. hodnoceni vysledkil - musi se neustale ovétovat (vétSinou pomoci post auditu), zda
planované ¢innosti a investice pfinesly zddouci vysledky, pfipadné zrevidovat pfi¢inny
model.

w
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1.6 Problémy nefinané¢nich ukazatela

Informacni systém ukazatelti rozsifeny o ukazatele nefinancni Casto vyzaduje investice do
informa¢niho systému, ktery musi Cerpat udaje z riiznych databazi. Rovnéz hodnoceni
ukazatelti vyzaduje ¢as hodnocenych i hodnoticich pracovniki, ktery by mohli vénovat napf.
zakaznikim. Nefinan¢ni ukazatele jsou vyjadfovany v riznych jednotkdch - v case,
Vv procentech, v kusech, jako priimér apod.; pro nefinan¢ni ukazatele neexistuje proto spolecny
jmenovatel. Je dulezité, aby nefinancni ukazatele mély pfi¢innou vazbu na cile spole¢nosti,
vyjadiené ve finan¢nich ukazatelich (napf. rist hodnoty firmy, rist ceny akcii); tak tomu ¢asto
neni a nespravné nefinanéni ukazatele zaméti pozornost na nespravné cile. Problémem je
I statisticka spolehlivost ukazatele, zda skute¢né méfi vliv na cil, ke kterému ma vést, nebo zda
jde o pouhou statistickou chybu.

Podivejme se nyni na n€které viceméne komplexni metody hodnoceni podniki, které ve velké
mife pouzivaji nefinancni ukazatele.

2 Ucelené systémy ukazatelu
2.1 Balanced Scorecard
Nejrozsifengj$im a nejpropracovangjSim systémem hodnoceni podnikli je systém BSC-
Balanced Scorecard. Protoze v dnesni dob¢ jde o systém téméi vSeobecné znamy a zavadény
do praxe i nasich podnikt, uved’'me jen hlavni souvislosti s finanénimi a nefinan¢nimi ukazateli.
BSC vychazi z vize a strategie podniku, stanovi cile a méfitka pro hodnoceni jejich plnéni
véetné stanoveni cilovych hodnot. Zavedeni BSC piedpoklada rozsédhlou datovou zékladnu a
vyuZiti informacni techniky. Vykonnost podniku méti ze ¢tyf thli pohledu, z tzv. perspektiv:
«  finance,
. zakaznik,
. interni podnikové procesy,
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. uceni se a rust.

Ve finan¢ni oblasti zachovava tradi¢ni ukazatele s tim, ze jejich pInéni mtize pasobit proti cilim
ostatnich perspektiv; proto zavadi dalsi, s financemi spojené ukazatele, jako je hodnoceni rizika
(risk assessment) a nakladové-uzitkové (cost-benefits) ukazatele.

V oblasti zdkaznické jde predevSim o ukazatele uspokojeni zédkaznika, ktery je ze vSech cili

vvvvvv

zékaznika, podil podniku na trhu, pocet novych zakazniki.

V oblasti internich podnikovych procest jde o postizeni procesii vytvarejicich konkurencni
schopnost podniku; sleduje se kvalita vyrobki a sluzeb, zvySovani produktivity, ukazatele
sledujici vyrobni cyklus jako je pribézna doba vyroby, uspokojeni akcionait.

Oblast ,,uCeni se a rist” ma postihnout jak jsou podnik a jeho zaméstnanci schopni se ucit a
zdokonalovat. Mé&fi se spokojenost a vérnost pracovnikid, schopnost pracovat s informacni
technikou, socialni odpovédnost (vztah k zivotnimu prostiedi) aj.

Pii aplikaci BSC v podniku nejde o to, aby manazefi piejali ukazatele, ale aby sami
identifikovali ¢innosti, které ovliviiuji vykonnost podniku, a postihli je potiebnymi ukazateli.

2.2 Metoda hodnoceni vitality podnika podle J. Pollaka
Pollak [6] hodnoti zivotaschopnost podnikii podle deseti kritérii; kazdému ptidéluje cilové

body. Soucet bodi vyjadieny v procentech je ukazatelem Zivotaschopnosti podniku:

Tabulka 1: Zivotaschopnost podniku

81 - 100 % zivotaschopnost je téméf zaruc¢ena

61 - 80 % zivotaschopnost je velmi pravdépodobna
41 - 60 % zivotaschopnost bez zasahu neni zajiSténa
21-40 % podnik je nemocny

0-20% podnik je v Kkrizi

Zdroj: Pollak [6]

Hodnotici kritéria jsou nasledujici, cilové body jsou uvedeny v zavorce:

1) cash flow je dostacujici ke kryti arok (8)

2) uspokojeni zakazniki, akcionaiu, véfiteli, zaméstnancti a okoli je dostatecné (11)
3) podnik ma stabilni okruh spokojenych zakaznikt (11)

4) vyrobky, sluzby odpovidaji pozadavkiim trhu (12)

5) nepretrzity vyzkum trhu, jehoZz vysledky podnik vtéluje do novych vyrobku a sluzeb (13)
6) Skoleni kvalifikovaného a motivovaného personalu (8)

7) optimalni kapitalova struktura (10)

8) schopni, spolehlivi a inovativni dodavatelé surovin, vyrobku, sluzeb (7)

9) vyhodné stanovisté pro provozovani dané ¢innosti (9)

10) kladny postoj k zivotnimu prostiedi (11).

Ke kazdému kritérii jsou urceny (vétSinou nefinancni) ukazatele, podle jejichz plnéni se
pridéluji body. Napf. u kritéria 2 to jsou neptetrzity rust obratu, kvalita a sluzby odpovidajici
ocekavani, zadné reklamace, nepfetrzity reciprocni styk se zdkazniky, intenzivni ¢innost
marketingu, orientace zakaznikt - reklama, publicita, nedostate¢ny styk se zakazniky, ustrnuly
prodejni program, casté reklamace.
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2.3 Ukazatele podle Nadace pro méreni vykonnosti
Uved’'me Cinnosti a funkce podniku a hlavni nefinancni ukazatele, které je charakterizuji, jak je
uvadi Nadace pro méfeni vykonnosti (The Foundation for Performance Measurement).

Nadace byla zalozena v roce 1992 a je dalezitym zdrojem informaci o méfeni vykonnosti a o
nefinan¢nich ukazatelich.

Tabulka 2: Vyroba a produkce

1) vyrobni proces - | t€innost vyrobnich linek

ukazatele odvozené | flexibilita vyrobniho planu

od ¢asu vyroby a doba oprav vyrobni linky

pohybovych studii procento zmetki

zivotni cyklus vyrobku

kvalita vyroby

méfeni odpadu

testovani soucastek, subkomponent a hotovych vyrobk
analyza vad a jejich pficin

procento zmetk

2) dodavatelé urovein zasob a ¢as dodavky

opatieni pro JIT v zasobach

obrat zasob

procento vadnych dodavek

primérna doba zpozdéni dodavek

Zdroj: A Guide to Performance Measurement and Nonfinancial Indicators. The Foundation for Performance
Measurement,1999

Tabulka 3: Prodej a marketing

blizkost zakaznika

kvalita obalového materialu

analyza spokojenosti zdkazniki

srovnani cen vyrobki

sledovani ztrat individualnich prodejcti

analyza prodejni komise

monitoring dotazil a objednavek

trzby na 100 zékaznikl

analyza prodej 0 podle zdkaznika

analyza prodej @i podle prodejcti

prodeje podle geografickych oblasti

bleskové zpravy o prodejich

analyza zakladnich platl a trzeb prodejcti

podil na trhu ve srovnani s konkurenci

nové vyrobky a sluzby

doba oprav

zpozdéni dodavek zdkazniklim

hodnota zaru¢nich oprav

Zdroj: A Guide to Performance Measurement and Nonfinancial Indicators. The Foundation for Performance
Measurement,1999

35



Tabulka 4: Lidé (zamé&stnanci)

analyza zam¢stnancl

analyza vykoni vs. potieba zaméstnancii

kvalifikovani a nekvalifikovani pracovnici

pocet fidicich vs. provoznich zaméstnancti

analyza pracovniho zatizeni

volna a oekdvana mista

pracovni absence

podil prescast

naklady na nabor pracovnich sil

zadatel¢é o misto na zakladé reklamy

pracovnici z reklamni kampan¢

techniky hodnoceni pracovnikii

hodnoceni planti rozvoje pracovnikt

monitoring odbornych oddéleni

monitoring dlouhodobé vykonnosti oddéleni

hodnoceni stabilizace pracovnikt

Zdroj: A Guide to Performance Measurement and Nonfinancial Indicators. The Foundation for Performance

Measurement,1999

Tabulka 5: Vyzkum a vyvoj (R&D)

hodnoceni zdkladnich cilti R&D, strategickych cilii a projektovych cilu

zlepSeni vyrobku oproti potencidlnimu pfijeti trhem

R&D oproti technicky dosazitelnym kritériim, oproti nakladiim a trhiim

R&D priority vici jinym projektim

R&D oproti konkurenci

milniky R&D

analyza potieb trhu vzhledem k navrZzenym vyrobkiim

audit R&D vrcholovym managementem

mira neuspéchu prototypt

pocet prototypll

Zdroj: A Guide to Performance Measurement and Nonfinancial Indicators. The Foundation for Performance

Measurement,1999

Tabulka 6: Prostfedi

ukazatele vyuziti zatizeni

éistota

potradek

stravovaci zafizeni vs. konkurence

ostatni zafizeni vs. konkurence

Zdroj: A Guide to Performance Measurement and Nonfinancial Indicators. The Foundation for Performance

Measurement,1999

Uvedeny piehled ukazatela se predev§im hodi piredev§im pro vétsi vyrobni podniky. Pro jina
odvétvi musi byt prehled modifikovan. Tak napf. pro obchodni podniky je doporucen
nasledujici systém ukazateld.

Z kratkého prizkumu provedeného dotazovanim u ekonomil hlavnich podnikli regionu
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(Hyundai Motor, ArcelorMittal, OKD, Vitkovice Steel) vyplynulo, Ze nejdilezitéjSim a
nejsledovanéj§imi ukazateli jsou ukazatele bezpeCnosti prace. Napi. Hyundai ukazatele
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bezpecnosti prace fadi na prvni misto s tim, ze uraz na pracovisti vyfazuje stfedisko zcela
Z prémiového hodnoceni. To ukazuje na jiné fazeni ukazateld nez u vyse uvedené Nadace.

Tabulka 7: Ukazatele pro obchodni podniky
Skupina ukazatelt Ukazatel
Finance

Obchodni marze

Rentabilita obratu (zisk/obrat)
Produktivita plochy (obrat/m2)
Obratkovost

Zakaznici

Podil zakaznikt s vérnostni kartou
Podil obratu ,,vérnostnich karet

Podil obratu ,,novych vérnostnich karet*
Primérna velikost nakupu

Podil obratt platebni kartou

Uspé&snost reklamnich akci

Sortiment a dodavatelé

Marze na m? prodejni plochy
Podil rychloobratkového zbozi.
Podil vlastnich znac¢ek na obratu.
Podil znackového zbozi na obratu.
Podil reklamaci

Obratkovost zbozi

Rozsah zasoby zbozi

Interni procesy

Cetnost chybéjiciho sortimentu
Hodinovy vykon (obrat/hodina prace)
Naklady logistiky

Néklady spravy

Potencial

Spokojenost zaméstnancli
Pocet zlepSovacich navrhii
Rozpocet na inovace

L Mira automatizace a vyuziti IT
Zdroj: Nyvltova, R., P. Marini¢, 2010. Finan¢ni fizeni podniku — Moderni metody a trendy.Praha, Grada
Publishing.

Zavér

Cilem clanku je byt inspiraci pro ty manaZery a ekonomy, ktefi stoji pied ukolem vytvofit
soustavu hodnoticich ukazateli hospodafeni jejich podniku, piedev§im zhodnoceni jeho
vykonnosti. Clanek uvadi tradi¢ni finanéni ukazatele a rozsituje a dopliiuje je o nefinanéni
ukazatele. Protoze znac¢na Cast nefinancnich ukazateld je neméfitelna, ukazuje jak tento
problém fesit. Uvadi ukazky soustav nefinan¢nich ukazatelii od nés i ze svéta. Ponechdva
stranou novy smér mefeni vykonnosti, a to management by ROL.
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